









































パクトにモンドラゴンを紹介しているが，1980 年にはモンドラゴンはすでに 25 年ほどの歴史を



















































































































































































































　ここで煩を厭わず，モンドラゴン基本原則（1987）を示す。「1 自由加入，2 民主的組織，3 労働
の資本に対する優越性，4 資本の道具性と従属性，5 経営管理への労働者参加，6 報酬（給与）配







関心が強い。モンドラゴンの賃金格差は当初 3 対 1 という基準が作られた。最高と最低の差は 3 倍
である。日本でも昨今賃金格差が広がりつつあるが，1990 年代前後はそれほどでもなかった（1995
年の経団連方針から転換）。その後モンドラゴンでは 6 対 1 にまで広がった。6 は引き抜き経営者






























































































行い，スペイン全土に展開して 2000 年代まで成長し，一時期は 5 万人を超える従業員を数えた。



















































2007 年度 2016 年度
総収入 16,377 12,033























幹部数 873 人 810 人
社会活動拠出金 39 22.6
教育協同組合（大学他）学生数 7,255 人 10,358 人
製品開発研究センター 12 カ所 15 カ所
研究員数 ― 1,391 人
　出所：Informe anuario 2016, MCC. ／ Informe anuario 2007, MCC.
　１　事業展開の現状
　モンドラゴンの 2016 年度の規模を概観すれば上記表のようである。なお，リーマンショックの
年であった 2008 年以前の状態を見るものとして 2007 年度を参考として比較した。2007 年度までは
ファゴール家電とエロスキ生協グループを筆頭に「いけいけどんどん」で投資も人員も急増してピー
クに達したのである。とりわけ 2007 年度では雇用のうち海外工場が 16,580 人であった。雇用の分
布については 2016 年度ではバスク地方 42.7%，スペイン全体 39%，海外 17.5% となっている。エ
ロスキ生協グループの店は 1,800 カ所である。また，近年老人介護施設の協同組合を設立している。
「2017 ／ 2020 年社会企業政策」を作り，持続可能な競争力のある協同組合企業，金融再編，協同
組合間協同，グローバル化対応を掲げている。
　工業部門を見ると，2016 年度の売上高は 5,132 百万ユーロで，そのうち輸出額が 3,500 百万ユー
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